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Вступ. Зді йс нення зовні шньоек оно мі чної ді яльності пі дприє мст во м,  
випуск продук ці ї , яка була б конк у рент ос про мо жн о ю на зару бі жн их ринк ах,  
зале жит ь не ті льк и ві д тех ні чног о ос на щен ня пі дприє мст ва, наявності  
сучас них тех нолог і й, чі тк о поставленої  системи к онт рол ю як ості проду к ці ї ,  
марк ет инг ових дослі д жень ринк овог о середови ща та послі довног о 
впровад жен ня к онцепці ї просування товарі в на зару бі жні  ринк и, а й ві д 
к валі фі к аці ї спі вробі т никі в пі дприє мст ва, ефек т ивног о управлі ння 
персонало м [ 1, с. 32] .  
Теорет ич н и м, мет одолог і чни м і прак т ич н и м аспек та м управлі ння 
персонало м пі дприє мст в присвячені праці так их зару бі жн их авт орі в як 
Е. Альт мана, В. Бі вера, М. Ха ммера, Д. Чампі , Р. Хі та, Дж. Фу л мера, І. Бланк а,  
В. Ко шк і на, Е. Корот к ова, Ю. Бриг хе ма,  Е. Ут кі на, Г. І ванова, О. Ковальова,  
Г. Ку ро шевої , О. Градова, Н. Роді онової та і н ших, що дозволяє опануват и цей 
досві д та вик ористат и йог о у ві тчиз няні й прак т иці .   
У теорі ї менед жмент у вик орист овується чимало тер мі ні в для виз начен ня 
у часті людей у суспі льно му виробн ицт ві : трудові ресурс и, л юдські ресурс и,  
л юдськ ий фак т ор, орг ані заці йна поведі нк а, орг ані заці я праці , управлі ння 
персонало м, кадрова полі т ик а, кадрова стратегі я, колек т ив, г ру па, команда,  
л юдські ві днос ин и, соці альний розвит ок то що. Ак цент у юч и уваг у на 
г оловно му об' єкті – л юдині , вони розк рива ют ь рі зно мані т ні аспек т и 
пробле ми у правлі ння персонало м орг ані заці й та пі дх оди до розв' язання ї х.  
Постановка задачі. Мета статті – проаналі зуват и участь л юдей у 
сус пі льно му виробн ицт ві , проаналі зовано сучас ні пог ляди на управлі ння 
персонало м.   
Результати дослідження. Персонал – найбі ль ш ск ладний об' єк т 
у правлі ння в орг ані заці ї , оскі льк и, на ві дмі ну ві д речових фак т орі в 
виробн ицт ва, є живи м, має мо жливі сть самості йно прий мат и рі шен ня, ді ят и,  
к рит ич но оці н юват и пред' явлені до ньог о ви мог и, має суб' єкт ивні і нтерес и і  
т. п. Част о кері вник и основну уваг у приді ля ют ь фі нансови м, виробн ич и м 
п ит ання м, пробле ма м матері ально–т ех н і чног о забез печення чи збут у г от ової  
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проду к ці ї , не приді ля юч и при цьому достат ньої уваг и л юдя м, які  
забез печу ют ь робот у орг ані заці ї  в усі х напря мк ах.  
Рез ультат ивні сть г ос подар юван ня на пі дприє мст ві велик о ю мі ро ю 
зале жат ь ві д як ості чинної системи управлі ння персонало м. Пі д сист е мо ю 
у правлі ння роз у мі ют ь баг ат овек т орну ді яльні сть ві дпові дних ві дді лі в 
пі дприє мст ва, галузевих орг ані в та орг ані в цент ральної вик онавчої влади,  
вона охопл ює низ к у фу нк ці ональних пі дсисте м.  
В ці ло му, управлі ння персонало м – це система взає мозале жн их,  
орг ані заці йно–ек оно мі чних і соці альних заході в по створенн ю у мов для 
нор маль ног о фу нк ці онуван ня, розвит к у й ефек т ивног о вик орист ан ня 
пот енці алу робочої сили на рі вні орг ані заці ї [ 2, с. 7] . Так о ж управлі ння 
персонало м мо жна виз нач ит и як ді яльні сть, що спря мована на досяг нен ня 
найбі ль ш ефек т ивног о вик ористання праці вникі в для досяг нен ня ці лей 
пі дприє мст ва та особисті сних ці лей [ 3, с. 9] .  
В і сторич ні й рет рос пек т иві ві дбувалася з мі на пог ляді в, а ві дтак і  
к он цепці й управлі ння персонало м.  Замі сть л юдин и у виробн и цт ві  
розг лядалася ли ше ї ї фу нк ці я – праця, ви мі р ювана вит ратами робочог о часу і  
заробі т ної плат и. Наук ово ю осново ю ці єї концепці ї була теорі я 
б юрок рат ич ної орг ані заці ї М. Вебера,  коли л юдина розг лядалася через 
фор маль ну роль – посаду, а управлі ння зді йс н ювалося через адмі ні ст рат ив ні  
механі з ми ( прин цип и, мет оди, повнова жен ня, фу нк ці ї , деперсоні фі к аці ю 
ві днос ин) .  
Перехі д про мис лово розвинених к раї н в еру і нфор маці йног о суспі льст ва 
сві дчит ь про те, що на основі досяг нень в галузі висок ої фондооз броєності  
праці вникі в, г оловни м фак т оро м розвит к у сус пі льст ва і орг ані заці ї як ї ї 
ск ладової стала і н фор маці я, дост у пна у будь- як о му мі сці планет и і саме ця 
і н фор маці я є осново ю для ухвалення бі ль шості рі шень в орг ані заці ї . Так и м 
ч ино м, в сучас но му суспі льст ві заг альний рі вень розвит к у і дост у пності  
досяг нень тех ні к и та тех нолог і й насті льк и велик ий, що за ї х раху нок виг рат и 
к онк у рент ну борот ьбу в же немо жливо. Внас лі док цьог о виник ає необхі дні ст ь 
залу чення бі ль ш пот у жн ог о і ефек т ивног о ресурсу, і ци м ресу рсо м мо же бут и 
ли ше л юдина з її творч и м і фі з ичн и м потенці ало м та здат ні ст ю до 
ві дтворення робочої  сили і  самороз вит к у ( рис. 1).  
Мі жнародна орг ані заці я праці в свої х дослі д жен нях заз начає, що 
ві дбувається радик альна з мі на в процесі управлі ння л юдськ и ми ресу рса ми і  
це, в пер шу черг у обу мовлено з мі но ю харак теру і фу нк ці й самог о 
персоналу[ 3] :  
1.  Об' єк т и управлі ння – праці вник и стали бі ль ш досві дчени ми і  
про фесі йни ми, особливо в питаннях, що пов' язані з ї х власни ми права ми,  
внаслі док чог о все бі ль ш себе усві домл ю ют ь суб' єк тами в орг ані заці ї і  
сус пі льст ві .  
2.  Баг ат о питань, що рані ше приз водили до суперечок, особливо в 
ст осу нк ах «праці вник –робот одавець» на сьог одні  отри мали чі тк у правову 
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баз у, як у ст орони тру дових взає мові днос ин вик орист ову ют ь при ук ладен ні  
т ру дових уг од.  
3.  В орг ані заці ях з' явився новий пі дхі д, згі дно як ог о перс онал 
вва жається ці нни м ресурсо м орг ані заці ї і це, в пер шу черг у, пов' язано з 
роз вит к о м так их наук як псих олог і я і  соці олог і я.  
4.  На сьог одні  виз нано, що У ЛР – це галузь кері вницт ва, що ті сно 
пов' язана з так и ми понятт я ми як «к у льт у ра» і «ці нності », а ці понятт я ма ют ь 
наці ональ ні особливості , тому прак т ик а одні єї краї ни чи орг ані заці ї не 
зав жди є прийнят но ю для і н ших.  
 
Рис.  1.  Ст рук т у рна схема взає моді ї  фак т орі в , що виз нача ют ь 
ек оно мі чне баг атст во к раї ни 
 
У Л Р – це комплек с на прик ладна наук а про орг ані заці йно–ек оно мі чні ,  
адмі ні ст рат ивно–у правлі нські , правові ,  технолог і чні , г ру пові і л юдські  
фак т ори, способи і мет оди впливу на персонал з мет о ю пі дви ще н ня 
е фек т ивності  фу нк ці онування орг ані заці ї [ 4] .  
Оп ит у вання прові дних менед жері в СШ А про роль УЛР в XXI ст.  
виявили наст у пні  пог ляди [ 3] :  
1.  Плану вання л юдськ их ресу рсі в стане ск ладово ю част ино ю ст ратег і ї  
к орпораці ї і кері вник кадрової слу жби буде входит и до ви щої ланк и 
у правлі ння, що дасть йо му з мог у впливат и на фор му ван ня стратегі ї роз вит к у 
орг ані заці ї .  
2.  Роль кадрової фу нк ці ї буде транс фор мо вана з чист о адмі ні ст рат ивн ої  
( збі р і обробк а даних) в кл юч овий  фак т ор при пі дборі , розвит к у і  
вик ористанні  персоналу орг ані заці ї .  
Ек ономі чне багатство краї ни 
Праця людей Природні  ресурси 
Людські  ресурси 
Люди:  
 Ментальні сть 
 Професі йні  зді бності  
 Здоров’ я 
Робота людей – наскі льки 
ефективно органі зована робота людей 
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3.  Г оловни м к рит ері є м кар' єрног о зростання праці вникі в стане г либи на 
ї х квалі фі к аці ї , вмі ння досяг ат и поставлених ці лей, вмі ння фор му ват и 
к о манду та прац юват и з не ю.  
Од ні є ю з г оловних фу нк ці й УЛР стане і нтег раці я к орпорат ив ної  
к у льт ури,  ці нностей та ці лей ( рис. 2).   
У сучас них у мовах к орі нни м чином з мі нилася роль л юди н и у 
виробн ицт ві . Людина є не ті льк и найва жливі ши м елемент о м виробн ич ог о 
процесу на пі дприє мст ві , а й г оловним ст ратегі чни м ресурсо м к о мпані ї в 
к онк у рент ні й борот ьбі . Які б не були прек рас ні  і деї , нові т ні технолог і ї,  
найс прият ливі ші  зовні шні  у мови, без добре пі дг от ованог о перс оналу 
висок ое фек т ивної робот и до мог т ися немо жливо. У зв' язк у з ци м управлі ння 
персонало м заз нало радик аль них з мі н. Ус т ал юєт ься новий пог ляд на робоч у 
силу, як на один і з кл юч ових ресурсі в ек оно мі к и, як на «л юдськ ий к апі тал» 
[ 9] .  
 
Рис.  2.  Заг альна модель УРЛ з урахування м к орпорат ивної  к ульт ури  
 
Пі д ни м роз у мі ється фор ма вира жен ня проду к т ивних сил л юди н и, що 
вх одит ь у систему соці ально–орі єнт ованої з мі шаної ек оно мі к и як прові дн ий 
фак т ор виробн ицт ва. Пі д впливо м об' єк т ивн их і суб' єкт ивн их об ме же нь цей 
новий вид капі талу фор мує потенці ал л юди н и, тобт о сук у пні сть тог о, що 
л юди на мо же вик орист овуват и для досяг нення ці лей і задоволення пот реб.  
Л юд и в даний час розг ляда ют ься в же не як кадри, а як л юдські ресурс и, ї хня 
ці нні сть як фак т ора успі ху увесь час зростає. У результаті пост у пово стала 
фор му ват ися система управлі ння л юдськ и ми ресурса ми, що замі няє сист е му 
у правлі ння кадра ми. Вона пок лик ана зі г рат и к л юч ову роль у забез печен ні  
у мов к онк у рент ос про мо жн ості і довг ост рок овог о розвит к у орг ані заці ї . Дана 
Корпоративна 
культура 
мотивація 
Стимулювання 
персоналу 
Оцінка 
персоналу 
Реальна 
орг ані заці йна 
Ці нності , норми, 
принципи і  
правила 
Правильна 
орг ані заці йна поведі нка 
Корпоративні  
рег ламенти: мі сі я, 
структура і нструк ці  та і н.. 
орг ані заці йна поведі нка кваліфікація 
Розвиток і 
навчаня 
Підбір 
персоналу 
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систе ма заснована на к онцепці ї людськ их ресурсі в, що виз нає необхі дні ст ь 
к апі таловк ладень у фор му вання і  розвит ок л юдськ их ресурсі в [ 9] .  
На ві дмі ну ві д концепці ї управлі ння персонало м, ця концеп ці я 
виправдовує ек оно мі чну доці льні сть вит рат, пов' язаних і з залу чен ня м 
які сні шої робочої сили, її без перервни м навчання м, пі дт ри мк о ю в 
працез дат но му стані і наві ть створенн я м у мов для повні шог о виявлен ня,  
мо жливостей і зді бностей, зак ладених в особист ості , з подаль ши м ї х 
роз вит к о м. Вк ладен ня в людські ресурси ста ют ь довг ост рок ови м фак т оро м 
к онк у рент ос про мо жн ості і ви живання фі рми, У зв' язк у з ци м зат рат и,  
пов' язані з персонало м, розг ляда ют ься як і нвест иці ї в людськ ий капі тал – 
ос новне д жерело прибут к у [ 9] .  
Су час ні  пог ляди на управлі ння персонало м ґ ру нт у ют ься на управлі нні  
л юди но ю з поз иці й теорі ї  л юдськ их ві днос ин.  
Праці вник и – це ресурс, кот рий необхі дно мак с и мі з уват и. Виз нано, що 
єдин и м д жерело м довг ост рок ових переваг на ринк у є знання зді бностей свої х 
праці вникі в та мак с и мі заці я ї хньої  винахі дливості , мот иваці ї , а не 
к опі ювання досві ду к ра щих к о мпані й,  так их як «I B M»,  «Тойота» та і н [ 2] .  
Перс онал – найск ладні ши й об' єкт управлі ння в орг ані заці ї , так як, на 
ві дмі ну ві д речових фак т орі в виробн ицт ва, є живи м. То му ві н має 
мо жливі сть самості йно прий мат и рі ше н ня, ді ят и, крит ич но оці н юват и 
пред’ явлені до ньог о ви мог и, має власні  і нтерес и то що. Персонал мо жна 
наз ват и «мот оро м» будь–як ої  орг ані заці ї  [ 54] .  
У п равлі ння персонало м – це ді яльні сть орг ані заці ї , спря мована на 
е фек т ивне вик ористання л юдей ( персоналу) для досяг нення ці лей, як 
орг ані заці ї , так і  і ндиві дуальностей ( особист их)  [ 5] .  
Л юд и на в орг ані заці ї вик онує роль кері вник а ( суб' єкта управлі ння) та 
вик онавця ( об' єкта управлі ння). Праці вн ик и орг ані заці ї вист у па ют ь об' єк т о м 
у правлі ння тому, що вони є продук т ивно ю сило ю, г оловни м ск ладн ик о м 
бу дь–як ог о виробн ич ог о процесу. То му  планування, фор му вання, роз поді л,  
перероз поді л і раці ональне вик ористання л юдськ их ресурсі в на виробн ицт ві  
становит ь основний з мі ст менед жмент у персоналу [ 4] .  
На сучас но му етапі розвит к у док орі н но з мі нилася роль л юди н и у 
виробн ицт ві . Людина в же не ті льк и найва жливі ши й елемент виробн и ч ог о 
процесу на пі дприє мст ві , а й стає г оловни м ст ратегі чни м ресурсо м к о мпані ї в 
к онк у рент ні й борот ьбі . Які б не були прек рас ні  і деї , нові т ні технолог і ї,  
найс прият ливі ші  зовні шні  у мови, без добре пі дг от ованог о перс оналу 
висок ое фек т ивної  робот и до мог т ися не мо жливо [ 4] .  
Пі дприє мст во або йог о персонал ( шт ат ний ск лад) є кл юч ови м фак т оро м 
роз вит к у, тому що к оли пі дприє мст во проявляє турбот у про свої х л юдей, ці  
рез ультат и обов' язк ово поз нача ют ься на йог о ді яльності  [ 6] .  
Без л юдей немає пі дприє мст ва. Без необхі дних спеці алі сті в жодне 
пі дприє мст во( орг ані заці я, фі рма) не змо же досяг т и свої х ці лей і ви жит и.  
То му л юди на пі дприє мст ві  ма ют ь велич ез ну варті сть [ 7] .  
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Мо жн а виді лит и ряд у мов, дот ри му юч ись як их, управлі ння л юдс ьк и ми 
ресурса ми в орг ані заці ї  слі д вва жат и ефек т ивни м [ 8] :  
1)  зді йс н юєт ься і ндиві дуальне плануван ня кар’ єри, пі дг от овк а та 
перепі дг от овк а персоналу,  ст и му л юван н я про фесі йног о рост у;  
2)  вик орист ову ют ься г нучкі  системи орг ані заці ї  робі т;  
3)  систе ма оплат и праці побу дована на прин ципах врах у ван ня 
і ндиві дуальног о вк ладу праці вникі в та рі вня ї х про фесі йної  к о мпет енці ї ;  
4)  вик орист овується висок ий рі вень участі праці вникі в у роз робці  та 
прийнятті  управлі нськ их рі шень;  
5)  зді йс н юєт ься прак т ик а делег ування повнова жень пі длег ли м.  
Ос н овно ю мет о ю процесу управлі ння персонало м на сучас но му етапі  є 
фор му вання, розвит ок та реалі заці я з найбі ль шо ю ефек т ивні ст ю кадровог о 
пот енці алу пі дприє мст ва [ 4, с. 12] . Це оз начає пок ра щен ня робот и к о жн ог о 
праці вник а з тим, щоб ві н найбі ль ш опт и маль ни м шлях о м вик орист ову вав 
сві й власний тру довий та творч ий пот енці ал та завдяк и цьо му сприяв 
досяг ненн ю пі дприє мст во м влас них ці лей. Для досяг нення даної основн ої  
мет и реалі зується ці лий ряд лок альних ці лей, що представля ют ь собо ю ці ллі –
засоби.  
Дерево ці лей кадровог о менед жмент у вк л ючає в себе основні  рі вні ( рис.  
3).  
 
Рис.  3.  І єрархі я ці лей управлі ння персонало м 
 
Ефек т ивні сть управлі ння персонало м та найбі ль ш повна реалі заці я 
поставлених ці лей у великі й мі рі залежат ь саме ві д принципі в та мет оді в 
у правлі ння персонало м. Слі д заува жит и, що чи м бі ль ши м є пі дприє мст во та 
ч и м бі ль ше пі дроз ді лі в воно має, тим бі ль ше значення має узг од же н ня 
заг альних прин ципі в зді йс нення єдиног о управлі ння [ 5, с. 23] .  
Висновки. Управлі ння персонало м – це система взає мозале жн и х,  
орг ані заці йно- ек оно мі чних і соці альних заході в по створенн ю у мов для 
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нор маль ног о фу нк ці онуван ня, розвит к у й ефек т ивног о вик орист ан ня 
пот енці алу робочої  сили на рі вні  орг ані заці ї .  
Г оловно ю проду к т ивно ю сило ю сус пі льст ва є прац ю юч а л юдина. Праця 
бу ла і зали шаєт ься г оловни м джерело м матері альног о і духовног о достат к у,  
г оловно ю у мово ю жит т я і розвит к у сус пі льст ва. Вся трудова ді яль ні ст ь 
л юдей зді йсн юєт ься за участ ю трьох  елементі в: робочої сили, знарядь і  
пред меті в праці . Ос новна роль серед них нале жит ь робочі й силі , як а 
вик орист овує знаряддя і предмет и праці . Засоби виробн ицт ва фу нк ці ону ют ь 
ті льк и в процесі  праці .  
Ос н овна мета менед жмент у персоналу – це поєднання ефек т ив н ог о 
навчання персоналу, пі дви щен ня квалі фі каці ї та трудової мот иваці ї для 
роз вит к у зді бностей праці вникі в і сти му л юван ня ї х до вик онання робі т бі ль ш 
висок ог о рі вня.  
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ЗОВНІШНІЙ РИНОК  
У статті розглянуто стратегію виходу підприємства на зовнішній 
ринок як ключовий елемент концепції його розвитку та основні етапи 
процесу її реалізації. Проаналізовано підходи до інтернаціоналізації 
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зовні шні й ринок,  і нтернаці оналі заці я,  мі жнародн ий марк ет инг.  
 
Вступ. Необхі дні сть і снування зовні шньоек оно мі чної ді яльності  
зу мовл юєт ься тим, що рі з ні краї ни ма ють рі зні виробн ичі  у мови. Вих одяч и з 
цьог о, краї ни спеці алі зу ют ься на виробн ицт ві так ої проду к ці ї , як а знач но ю 
мі ро ю де шев ша ві д зару бі жн их аналог і в, що зре шт о ю дає прибут ок і  
задовольняє пот реби спо живачі в. Процес и роз робк и і реалі заці ї стратегі ї  
е фек т ивног о розвит к у зовні шньоек оно мі чної ді яльності пі дприє мст ва 
нале жат ь до катег орі ї процесі в стратег і чног о управлі ння. Пот реба в нових 
теорет ич н их і прак т ич н их пі дходах до вих оду пі дприє мст в на зовні шні  ринк и 
та фор му вання ефек т ивної системи  управлі ння зовні шнь оек оно мі ч но ю 
ді яльні ст ю пос илила і нтерес до удоск оналення досві ду в дані й г алузі .  
Фо р му вання ст ратегі ї зовні шньоек оно мі чної ді яльності пі дприє мст в та 
ї х вихі д на зовні шні  ринк и дослі д жу вали такі вчені , як І. Ансо фф, Дж. Куї нн,  
Г. Мі нцберг, М. Портер, Г. Ха мел, К. Хо фер, Е. Чандлер, Г. Шт ейнер, О.  
Болдуєва, Р. Беннет, Дж. Яй мет, Г. Хен несі , Я. Шмаленк о, Ф. Рут, С. Янг ,  
Г. Пет рова,  Д.  Аак ер та і н.   
Нев ирі шені сть теорет ич н их питань нег ат ивно впливає на ї х прак т ич н у 
реалі заці ю. Недостат ні теорет ич ні  розробк и заз начених питань, з одног о 
бок у, та ї х ва жливі сть для прак т ик и зді йс нення зовні шньоек оно мі ч ної  
